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Ute Symanski 

Kunst der Kooperation verstehen und verfeinern 

Aus der Perspektive guter Zusammenarbeit die Begründung für ein Management ableiten

Das Wissenschaftsmanagement hat eine Vielzahl an Themenvarian-
ten hervorgebracht. Die enorme Spanne im Fach- und Expertenwissen 
zeigt, wie differenziert der Gegenstand mittlerweile betrachtet wird. 
Traditionen, Definitionen und Optionen für die Zukunft müssen des-
halb regelmäßig reflektiert werden. Denn mittlerweile schafft die weite 
Überschrift Wissenschaftsmanagement vielen Ansätzen und Interpreta-
tionen Platz, das kann verwässern. Die Leitfrage lautet: Gibt es etwas, 
was als gutes Wissenschaftsmanagement für die einzelne Akteure gel-
ten kann? Und könnte ein leistungsstarkes Wissenschaftsmanagement 
über alle Themenfelder hinweg gelten? Anders gefragt: Was ist der ge-
meinsame Nenner eines guten Wissenschaftsmanagements? 

Der Beitrag entwickelt seine Struktur über eine Formulierung von vier Über-

legungen rund um das Feld Wissenschaftsmanagement. Der Kerngedanke 

ist der, dass die übergeordnete Aufgabe von Wissenschaftsmanagement in 

der Beförderung von guter Kooperation innerhalb der Wissenschaftsorganisation liegen kann. Es 

folgen zu dieser Begründung vier Skizzen von Praxisbeispielen für ein nützliches Handeln aus 

dem Wissenschaftsmanagement heraus. Der Artikel schließt mit Empfehlungen für die weitere 

Entwicklung des Wissenschaftsmanagements. 

Wissenschaftsmanagement ist Kooperationsmanagement
Gemeint ist damit die inner-organisationale Kooperation, die Kooperation aller Organisationsmit-

glieder untereinander. Aufgrund der Formalstruktur von Hochschulen und aufgrund der drei un-

terschiedlichen Leistungsprozesse Forschung, Lehre und Administration, die an ihnen erbracht 

werden (Nickel 2012), ist diese Kooperation oft eine Herausforderung. Ebenfalls entstehen 

Spannungsfelder zwischen den Fachkulturen sowie zwischen der Wissenschaftskultur und der 

Verwaltungskultur. Wie ausgeprägt die kulturellen Spannungsfelder sind, hängt maßgeblich von 

der Art und Weise ab, wie vor Ort Wissenschaftsmanagement betrieben wird (Symanski 2012). 

Personalentwicklung spielt hier eine entscheidende Rolle.

Kooperation ist ein Prozess, der beständig gestaltet werden will. Das Erfordernis des kooperati-

ven Handelns nimmt insgesamt in der Arbeitswelt zu, was an der wachsenden Vielfältigkeit und 

Komplexität von Aufgaben in Organisationen liegt. Kooperation ist sowohl fachlich erforderlich, 

wie auch oft formal vorgeschrieben, etwa wenn DFG-Projekte interdisziplinär sein sollen oder 

Drittmittelgeber eine Zusammenarbeit mit der Haushaltsabteilung in einem Projekt fordern. 

Kooperationskompetenz sticht
Selbstverständlich sind Wissenschaftsmanager Experten auf ihren jeweiligen Fachgebieten. 

Dennoch: Wie unterschiedlich das erforderliche Expertenwissen auch sein mag – ohne die Er-

gänzung durch solide Kooperationskompetenz nützt es den Wissenschaftsmanagern wenig. 

Wichtig ist: Kooperationskompetenz ist vor allem eine Frage der inneren Haltung, weniger eine 

Frage von Persönlichkeitsmerkmalen. 

Der gemeinsame Weg führt zum Ziel guten Koopera- 
tionsmanagements.
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Der Beitrag ist eine Kürzung der umfangreicheren 
Ausarbeitung der Autorin im Buch: „Wissen-
schaftsmanagement: Handbuch & Kommentar“, 
Bonn-Berlin 2016.



	 Kooperationskompetenz	 management	 45

wissenschaftsmanagement 2 • märz/april • 2016

Dr. Ute Symanski ist als 
Personal- und Organisati-
onsentwicklerin auf die Ar-
beit mit Hochschulen und 
Forschungseinrichtungen 
spezialisiert. Sie arbeitet 
seit 20 Jahren als Wissen-
schaftsmanagerin und ist 
Inhaberin der Firma Hoch-
schulcoaching – Beratung 
für Hochschulentwicklung 
in Köln.

Foto: privat 

Kooperation ist ein zeitgemäßes Konzept. Dies ist auch im Diskurs um Führung und Führungs-

kompetenz sichtbar, der durch die Konzepte von Followership oder Eco-Leadership aktuell berei-

chert wird. Die traditionelle Führungsforschung fokussiert auf die Kompetenzen von Führungs-

kräften. Im Gegensatz dazu bringen Ansätze, die Führung als sozialen und kooperativen Prozess 

sehen, ihre Grundidee so auf den Punkt: „Without followership leadership doesn't exist." (Wes-

tern 2008, 44). Diese Ansätze gehen davon aus, dass beide Seiten zu gleichen Teilen am Gelin-

gen von Führung beteiligt sind. Mit dieser Haltung wächst die Bereitschaft, aktiv Verantwortung 

für eine gemeinsame Aufgabe zu übernehmen. 

Inwiefern Kooperation innerhalb von Organisationen gelingt, hängt entscheidend von der Koope-

rationsfähigkeit und Kooperationswilligkeit der Mitglieder ab. Diese individuelle Ebene ist nicht 

die einzige; weitere Faktoren spielen eine Rolle. 

Für die Wissenschaftsorganisation scheint eine Zuspitzung nützlich: Alles Expertenwissen im 

Wissenschaftsmanagement ist ohne Kooperationskompetenz recht nutzlos. 

Wenn etwa Multi-Partner-Projekte scheitern, liegt das in der Mehrzahl der Fälle an mangeln-

der Kooperationskompetenz oder -bereitschaft einzelner beteiligter Akteure. Dennoch könnten in 

diesem Zusammenhang zwei Beobachtungen aufschlussreich sein: 

Zum einen sind Wissenschaftler häufig äußerst freiheitsliebende Charaktere. Der Wille und die 

Fähigkeit, einen eigenen Standpunkt zu verteidigen, ist für Wissenschaftler wesentlich wichtiger, 

als etwa für Manager oder Team-Entwickler, die vor allem auch die Fähigkeit zum Ausgleich 

zwischen den Standpunkten brauchen. 

Die zweite Beobachtung: In der Expertenorganisation Hochschule sind Fachwissen und Expertise 

hoch angesehene Güter. Wo ausgewiesene Fachexpertise auf ausgewiesene Fachexpertise trifft, fällt 

es den Betroffenen manchmal schwerer, das gemeinsame Interesse oder die Bedürfnisse und Pers-

pektive des jeweils anderen zu sehen. Genau die Fähigkeit zur gegenseitigen Perspektivenübernah-

me ist jedoch eine wichtige Voraussetzung für das Gelingen von Kooperation (Birk et al. 2015, 328). 

Alle sind Wissenschaftsmanager!
Wer genau sind denn nun diese Wissenschaftsmanager, um die es hier geht? Aus der Pers-

pektive der Organisations- und Kooperationsberatung – und ohne definitorischen Anspruch – 

lautet die Antwort: Alle, die an einer Wissenschaftsorganisation arbeiten und einen Beitrag zur 

guten Kooperation und zur Beförderung der Kooperationskultur in ihrer Arbeitseinheit oder einen 

wissenschaftsmanageriellen Auftrag in ihrer beruflichen Rolle leisten. Wenn Kooperationskom-

petenz als Kernkompetenz und die Förderung von Kooperation als Kernaufgabe von Wissen-

schaftsmanagern gedacht wird, wird deutlich, dass alle, die sich um Kooperationskultur an ihrer 

Wissenschaftsorganisation bemühen, sich Wissenschaftsmanager nennen dürfen. 

Wissenschaftsmanagement schafft Freiräume für Forschung und Lehre
Aber welche Haltung von Wissenschaftsmanagement ist eigentlich kooperationsförderlich? 

Dazu: Wissenschaftsmanagement ist kein Selbstzweck. Auch das Netzwerk Wissenschaftsma-

nagement schreibt in seinem „Kodex für gutes Wissenschaftsmanagement“ von „Management 

für die Wissenschaft“ und führt aus: „Wissenschaftsmanagerinnen und -manager verpflichten 

sich zu einem Management für die und im Sinne der Wissenschaft. (...) Indem sie bestmögliche 

Rahmenbedingungen für Forschung, Lehre und Transfer schaffen, steigern sie die Leistungsfä-

higkeit des Wissenschaftssystems.“ (www.netzwerk-wissenschaftsmanagment.de).

Doch was genau heißt es, die Leistungsfähigkeit des Wissenschaftssystems steigern? Die einen 

mögen das beantworten mit „mehr Drittmittel einwerben“ – die anderen mit „die Zahl der Stu-
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dienabbrecher senken“, die dritten mit „Nobelpreisträger hervorbringen" oder „sich sichtbar in 

gesellschaftlich relevante Debatten einmischen". Ziel von Wissenschaftsmanagement ist immer 

wieder auch Standardisierung und Vergleichbarkeit. Das ist nicht grundsätzlich schlecht, aber 

der Grat ist schmal, an dem der Wunsch nach Standardisierung zur Verhinderung von Vielfalt, 

Individualität und Originalität führt (Pörksen 2015). 

Die Hochschulreform ist ein weiteres Feld, das eine enorme Steigerung von Aktivitäten im Wis-

senschaftsmanagement hervorgebracht hat. Die Hochschulforschung hat hier das Schlagwort 

der „Dauerreform" geprägt, in der Hochschulen sich seit bald 30 Jahren befinden (Friedrichs-

meier 2012). Eine Folge der Dauerreform ist der stetig steigende Anteil an Managementaufgaben 

der einzelnen Professoren. Der Anteil an nicht-wissenschaftlichen oder nicht-lehrebezogenen 

Aufgaben wie Führung, Projekt- und Drittmittelakquise, Forschungstransfer, Gremientätigkeit in 

der akademischen Selbstverwaltung oder Finanzverwaltung hat enorm zugenommen. Die Zeit, in 

der Wissenschaftler sich ihren originären Aufgaben in Lehre und Forschung widmen können, wird 

zugunsten administrativer oder managerieller Aufgaben knapper. Eine schlechte Entwicklung!

Was genau bedeuten eine leistungsstarke Forschung und Lehre, eine leistungsstarke Wissen-

schaft? Es ist wichtig, dass jede Wissenschaftsorganisation im Zusammenschluss aller Mitglie-

der eine individuelle Antwort findet beziehungsweise das Feld der an der Organisation mögli-

chen Antworten eröffnet. An diesen Zielen sollten sich die Wissenschaftsmanager an den Hoch-

schulen orientieren. 

Beispiele aus der Praxis
Wissenschaftsmanagement ist idealerweise ein gelungenes Kooperationsmanagement. Hierzu 

werden im Folgenden vier Praxisbeispiele skizziert, in denen ein solches Kooperationsmanage-

ment bewusst und erfolgreich betrieben wird. Die vier Beispiele sind so ausgewählt, dass sie auf 

unterschiedlichen Ebenen angesiedelt sind.

Beispiel 1: Universitätsweites Konfliktmanagement: Konflikte sind häufige Anlässe für Be-

ratungsaufträge an Hochschulen und Wissenschaftsorganisationen. Dies können Konflikte zwi-

schen Einzelnen sein, Konflikte innerhalb von Teams oder Konflikte zwischen den drei klassi-

schen Leistungsprozessen von Forschung, Lehre und Administration beziehungsweise an der 

Schnittstelle dieser Leistungsprozesse. 

An einer Traditionsuniversität berichtete die bestehende zentrale Beratungsstelle (Sozialbera-

tung) der Hochschulleitung über zunehmende Anfragen nach Unterstützung in Konflikten und 

konfliktären Situationen. Eine für Personalentwicklung oder Konfliktbehandlung zuständige Stel-

le gab es zu diesem Zeitpunkt nicht. Daraufhin wurde eine Arbeitsgruppe gegründet, in die ge-

zielt Vertreter aller Statusgruppen an der Universität berufen wurden. Diese Gruppe entwickelte 

im Laufe von gut zwei Jahren ein Konzept zum Konfliktmanagement an der Universität. 

Als Ergebnis der gemeinsamen Arbeit wurde erstens eine zentrale Konfliktberatungsstelle installiert, 

an die sich alle Hochschulangehörigen, im Falle von Konflikten wenden können. Zweitens wurden 

dezentrale Ansprechpersonen etabliert, die im Falle eines empfundenen Konflikts als erste An-

sprechpartner fungieren. Drittens wurden Workshops durchgeführt, die die Universitätsangehörigen 

im Umgang mit Konflikten schulen. Aus den einzelnen Workshop-Gruppen wurden kollegiale Bera-

tungsgruppen initiiert, die sich nach Abschluss der Workshops in Eigenregie weiter trafen. 

Auf einer übergeordneten Ebene war das Ziel der Fortbildungsmaßnahmen explizit, an einer 

gemeinsamen Haltung, einer gemeinsamen Sprache und an einem gemeinsamen Umgang mit 

Konflikten an der Universität insgesamt zu arbeiten. 
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Wissenschaftsorganisati-
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Beispiel 2: Hochschulentwicklungsplanung im Beteiligungsprozess: An einer Hochschule 

war es das erklärte Ziel, das Zusammengehörigkeitsgefühl innerhalb der Verwaltungsmitarbei-

ter zu stärken. Anlässlich der Formulierung der Hochschulentwicklungsplanung (HEP) wurde auf 

Wunsch der Hochschulleitung ein Beteiligungsprozess aufgesetzt. 

Ziel war, allen Verwaltungsangehörigen die Möglichkeit zu geben, Vorschläge für die Schwer-

punkte des HEP, die für die Verwaltung formuliert wurden, einzubringen. Es ging vor allem 

darum, das Bewusstsein der Verwaltungsangehörigen dafür zu stärken, dass sie einer Status-

gruppe angehören und auch darum, ein deutliches Signal für die Stärkung der Zusammenarbeit 

innerhalb dieser Gruppe zu setzen. Die Workshop-Gruppen wurden mit Mitarbeitenden aus den 

verschiedenen Dezernaten und Instituten personell durchmischt. Am Ende eines jeden Work-

shops wurde eine Person durch die Gruppe ernannt, die in der später gebildeten Redaktions-

gruppe an der Ausformulierung der Texte für den HEP mitwirkte.

Beispiel 3: Workshop für Neuberufene: Der Eintritt in eine neue Organisation ist eine Schwel-

lensituation, in der die Neuen sich orientieren und sich in dem bestehenden System mit all 

seinen formalen wie informellen Spielregeln zurechtfinden müssen. Immer mehr Hochschulen 

erkennen dies und nutzen diese Phase bewusst. Das Beispiel eines Willkommens-Workshops 

für Neuberufene einer Universität zeigt, wie hier Kooperationskultur und Identifikation mit der 

Hochschule vorgelebt werden.

Der Workshop hat den Charakter einer Informationsveranstaltung und durch die Präsenz der vie-

len Funktionsträger wird deutlich, dass die Gruppe der Neuberufenen einen hohen Stellenwert 

für die Hochschule insgesamt hat. Eine Besonderheit ist, dass im Rahmen des Workshops das 

Instrumentarium der Kollegialen Fallberatung eingeführt wird, um den Teilnehmenden ein For-

mat zu bieten, mittels dessen sie sich auch über den Workshop hinaus untereinander vernetzen 

und unterstützen können.

Beispiel 4: Soziale Kompetenzen im Berufungsverfahren fokussieren: Während bei der Aus-

wahl von wissenschaftlichem Personal unterhalb der Ebene der Professur und für das administrati-

ve Personal auch auf die sozialen Kompetenzen von Bewerbern geachtet wird, ist die Auswahl von 

Professoren nach wie vor ausschließlich auf fachliche Exzellenz ausgerichtet. Dabei ist Kooperati-

onsfähigkeit von Professoren enorm wichtig: Nur mit Kollegialität, Team-Arbeit, geteilter Verantwor-

tung und Engagement für die gemeinsamen Aufgaben funktioniert die Akademische Selbstverwal-

tung in der Hochschule gut. Mehr und mehr Hochschulen entwickeln deshalb Konzepte, wie sie im 

Rahmen von Berufungsverfahren auch auf soziale Kompetenzen abheben können. Eine klassische 

Vorgesetztenfunktion gibt es für Professoren nicht – und damit auch niemanden, der das Verhalten 

oder die fachliche Leistung in Forschung und Lehre bewertet und steuernden Einfluss nehmen wird.

An einer Hochschule musste im Verlaufe von zwei Jahren dieselbe Professur zweimal neu be-

setzt werden, da der seinerzeit ausgewählte Kollege die Hochschule aufgrund persönlicher 

Differenzen mit Kollegen vergleichsweise schnell wieder verlassen hatte. Dem Kollegium war 

nun besonders wichtig, jemanden zu finden, der ins Team passte. Gemeinsam mit Vertretern 

des Fachbereichs und unter Beteiligung des Dekans wurde ein Workshop durchgeführt, in dem 

konkretisiert wurde, was genau das Kollegium unter Teamfähigkeit, Kollegialität und Konfliktfä-

higkeit verstand und an welchem Verhalten erkennbar wäre, dass ein neuer Kollege diese Ei-

genschaften mitbringt. Dieses Vorgehen hatte somit nützliche Effekte in zwei Richtungen: Zum 

einen hatte die Auswahlkommission eine Vorstellung von dem Verhalten rund um Teamfähigkeit, 

das neue Kollegen mitbringen sollten, zum anderen wurde durch die Vorarbeit ein Prozess der 

Selbstreflexion in Gang gesetzt. 
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Es gibt vier Wünsche an die Entwicklung von Wissenschaftsmanagement. 

Erstens: Eine klare Haltung zu den Zielen von Wissenschaftsmanagement entwickeln: 

Was genau bedeutet es für unsere Hochschule, erfolgreich und leistungsstark zu sein? Wollen 

wir hohe Absolventenquoten? Oder möglichst viele Drittmittel einwerben? Oder sind wir erfolg-

reich, wenn sich unsere Forscher zu gesellschaftlichen Diskursen zu Wort melden? Oder sich 

durch die besondere Güte ihrer Lehrveranstaltungen auszeichnen? Diese Fragen zu stellen und 

gemeinsam mit den Fakultäten zu einer Antwort zu kommen, ist ein unerlässlicher Ausgangs-

punkt. Grundsätzlich gilt: Nur wenn Wissenschaftsmanager dieses Selbstverständnis und diese 

Zielen kennen, können sie sie auch nach Kräften unterstützen. Und desto geringer ist die Gefahr, 

dass Wissenschaftsmanagement eigene Ziele generiert oder Ziele unangepasst übernimmt, die 

extern vorgegeben werden. 

Zweitens: Personalentwickler zu zentralen Wissenschaftsmanagern erklären: Die Ent-

wicklung von Personalentwicklung in den Wissenschaftsorganisationen hat in den letzten zwei 

Jahren rasant Fahrt aufgenommen. Jede Hochschule braucht ein Konzept für die Personalent-

wicklung, das die organisationale Individualität berücksichtigt und stärkt. Die Gruppe der Perso-

nalentwickler an den Hochschulen meldet sich nunmehr selbst zu Wort: Im Oktober 2014 wurde 

das bundesweite Netzwerk für Personalentwicklung an Universitäten (UniNetzPE) gegründet.

Personalentwickler sind eine Schlüsselgruppe im weiten Feld des Wissenschaftsmanagements. 

Denn Wissenschaft und die Arbeit in Wissenschaftsorganisationen ist in erster Linie „people 

business“! In Zeiten, in denen es so sehr um Drittmittel, Kennzahlen, Anreizsysteme und Ver-

gleichbarkeit geht, wird das leider zu oft vergessen.

Drittens: Kooperationskompetenz zum Gegenstand von Personalentwicklung machen: 

Eine strategische Personalentwicklung, die gemeinsam gedacht wird für Wissenschaftler und 

Administratoren, stärkt die interne Kooperationsfähigkeit. Um zu befördern, dass alle an einem 

Strang ziehen braucht es eine Personalentwicklung, die alle Hochschulangehörigen auch als sol-

che adressiert. Voraussetzung ist, dass die Hochschulleitungen sich dieses Ziel zu Eigen macht 

und dies organisationsöffentlich erklärt. 

Viertens: In allen Auswahlverfahren (auch Berufungsverfahren!) Kooperationskompetenz 

etablieren: Voraussetzung hierfür ist, sich im Kollegium zuvor darüber klar zu werden, was gute 

Kooperation konkret bedeutet und welches Verhalten die künftigen möglichst kooperationskom-

petenten Kollegen zeigen. Dies zu beschreiben ist handlungsleitend für beide Seiten. In den di-

versen Fort- und Weiterbildungsgängen für Wissenschaftsmanager sollte der Anteil an Reflexion 

und Stärkung von Kooperationskompetenz zudem massiv erweitert werden. 

Fazit
Wissenschaftsmanagement ist eine besondere Form von Management für eine besondere Form 

von Organisationen. Ohne Wissenschaftsmanagement ist die Hochschulorganisation nicht denk-

bar. Das Ziel von Wissenschaftsmanagement ist, die gesellschaftlichen Aufgaben von Lehre und 

Forschung von Hochschulen wie Wissenschaftsorganisationen nach Kräften zu unterstützen und 

Freiräume dafür zu schaffen. Gutes Wissenschaftsmanagement sorgt dafür, den Anteil an admi-

nistrativen Aufgaben von Wissenschaftlern in einem angemessenen Umfang zu halten. Um diese 

in ihren Aufgaben in Lehre und Forschung gut zu unterstützen, brauchen Wissenschaftsmanager 

vor allem Kooperationskompetenz. Die Fähigkeit zum Perspektivwechsel und Empathie sind hier 

wichtige Elemente. Deshalb ist es wichtig, Kooperationskompetenz und Kooperationskultur zum 

Gegenstand von Personalentwicklung in Wissenschaftsorganisationen zu machen. 

Kontakt:

Dr. Ute Symanski 
Hochschulcoaching – Beratung für Hochschul-
entwicklung 
Platenstraße 3 
50825 Köln 
Tel.: +49 221 16837 222 
E-Mail:  symanski@hochschulcoaching.de 
www.hochschulcoaching.de

Gutes Wissenschaftsma-
nagement sorgt dafür, den 
Anteil an administrativen 
Aufgaben von Wissen-
schaftlern in einem ange-
messenen Umfang zu hal-
ten. Um diese in ihren 
Aufgaben in Lehre und 
Forschung gut zu unter-
stützen, brauchen Wissen-
schaftsmanager vor allem 
Kooperationskompetenz. 

”


